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RESUMO

Engajamento no trabalho é um tema emergente na psicologia organizacional e exprime um comportamento
fisicamente envolvido, cognitivamente vigilante e emocionalmente conectado com a atividade laboral. Este
construto é formado por trés dimensdes: vigor, dedicacdo e absorcéo. Profissionais engajados mostram maior
iniciativa e entusiasmo para superar os desafios que as tarefas exigem. Diante deste contexto, o objetivo desta
pesquisa foi analisar as caracteristicas e a intensidade do engajamento no trabalho entre servidores publicos
em um instituto no estado do Para. A metodologia foi exploratéria e descritiva, feita na forma de survey, com
a utilizacdo do Utrecht Work Engagement Scale (UWES-17). A amostra foi formada por 100 servidores,
selecionados em amostragem néo probabilistica por julgamento e o tratamento dos dados utilizou estatistica
descritiva, correlacional e multivariada. Os resultados mostraram engajamento com intensidade intermedidria
em todas as dimensdes do construto. A andlise de agrupamentos revelou trés grupos denominados, conforme
a intensidade no engajamento, em baixo (25%), médio (61%) e alto engajamento (14%). As conclusdes
recomendam investimentos em estratégias de gestdo de pessoas, especialmente para equilibrar as demandas
do trabalho aos recursos pessoais e organizacionais, que é uma forma de aumentar o engajamento e evitar o
adoecimento laboral.

Palavras-chave: Engajamento no trabalho. Administra¢do publica. Gestao de Pessoas. UWES-17.

ABSTRACT

Work engagement is an emerging theme in organizational psychology and it expresses a behavior of people
physically involved, cognitively vigilant, and emotionally connected with working activity. This construct is
composed of three dimensions: vigor, dedication, and absorption. Committed professionals show greater
initiative and enthusiasm to overcome the challenges that the tasks require. Given this context, this research
aimed to analyze the characteristics and intensity of work engagement among public servants in an institute
in the state of Par3, Brazil. The methodology was exploratory and descriptive survey, using the Utrecht Work
Engagement Scale (UWES-17). The sample consisted of one hundred servers, selected in non-probability
sampling by judgment and data processing was carried out using descriptive, correlational, and multivariate
statistics. Results showed an intermediate level of intensity in all dimensions of the construct. Cluster analysis
revealed three groups named, according to the commitment level of intensity, low (25%), medium (61%), and
high commitment (14%). According to the results, it is suggested to invest in people management strategies,
especially to balance work demands with regard to personal and organizational resources, which is a way to
increase engagement and prevent illness in the workplace.
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1 INTRODUCAO

Intensiva em pessoas, a administracdo publica depende diretamente dos servidores para
operacionalizar eficientemente suas politicas (Lotta, 2014; Nurung, Rakhmat, Asang, & Hamsinah, 2019). Nesse
sentido, a literatura tem dedicado esforcos para compreender os elementos que promovem o bem-estar dos
servidores publicos e identificar os estados psicolégicos mais propensos a impulsionar seu desempenho
(Ancarani, Di Mauro, Giammanco, & Giammanco, 2018; Andrews & Mostafa, 2019). H4, entre os gestores, 0
reconhecimento geral de que o entusiasmo, o engajamento e o comprometimento dos servidores sao
elementos-chave para oferecer servicos publicos de qualidade, especialmente em face do declinio dos
investimentos e das constantes reducdes de custos que tém caracterizado a administracdo publica
contemporanea (Ancarani et al., 2018).

Nesse contexto, o engajamento no trabalho é um construto emergente do comportamento
organizacional que desperta grande interesse da salide ocupacional, isso ocorrendo, principalmente, pelo fato
de o engajamento sinalizar com maiores possibilidades de sucesso do que o modelo voltado para o
adoecimento funcional, que foi o paradigma até o final do século passado. Assim, apenas diagnosticar as
doencas ndo é mais suficiente para que a organizagao acredite que alcancard o desempenho esperado e, com
isso, 0 engajamento revela-se como uma alternativa para entender os motivos que levam os trabalhadores,
além de permanecerem saudaveis, a florescerem no trabalho (Kulikowski, 2017).

Xu (2017) reforca que as acbes organizacionais de suporte aos trabalhadores reduzem a tensao e
promovem maior salide e comprometimento organizacional. Assim, o engajamento no trabalho é uma forma
de alcancar um estado de animo positivo, que estimula a energia vital capaz de potencializar a vontade de
realizar e a disposicdo para enfrentar e superar dificuldades (Alves, Mattos, Santiago, & Mancebo, 2020). Desta
forma, o envolvimento do trabalhador com a organizacéo é fortalecido, favorecendo a obtencéo dos objetivos
e resultados organizacionais, materializando, assim, uma dimenséo afetiva que a literatura conceitua como
comprometimento organizacional (Al Adersi & Darun, 2017; Udin, 2020; César & Neves, 2020).

Destarte, o interesse geral e a concentracao das pesquisas internacionais iniciadas na primeira década
desse milénio. O engajamento é conceituado como um estado de presenca (Khan, 1990) que decorre do
envolvimento fisico, cognitivo, vigilante e emocional do trabalhador com seu trabalho (Simpson, 2009). Ele
pode ser medido com a utilizacdo de uma escala tridimensional, formada pelas dimensdes vigor, dedicacdo e
absorcdo. Esses elementos foram sistematizados por Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma e Bakker (2002) em
um instrumento de pesquisa, na forma de questionario, que se tornou o paradigma corrente nas investigacoes
cientificas por sua qualidade psicométrica atestada em diversos estudos nos mais diferentes paises e idiomas
do mundo (Agnst, Benevides-Pereira, & Porto-Martins, 2009). Esse instrumento foi denominado como Utrecht
Work Engagement Scale, sendo representado pela sigla UWES (Schaufeli et al., 2002; Kulikowski, 2017).

Schaufeli e Taris (2014) e Kulikowski (2017) destacam que os estudos tém mostrado que o
engajamento no trabalho estd associado positivamente com o desempenho, a satisfacdo com a vida e a saude
mental e fisica dos trabalhadores no longo prazo. Lastovkova et al. (2018) complementam e afirmam que as
elevadas exigéncias do mundo do trabalho estdo adoecendo os trabalhadores. Assim, pesquisar o
engajamento é uma forma privilegiada de compreender uma experiéncia laboral positiva, expressa pela alta
energia, vitalidade e disposicao para investir tempo e esforcos na realizacdo das tarefas laborais.

Caracterizado pelo entusiasmo, inspiracdo e orgulho, o engajamento habilita os trabalhadores a
enfrentar desafios e se traduz em persisténcia e concentracdo com que desenvolvem o trabalho, que, por ser
tao atraente, envolvente e prazeroso, dificulta aqueles que desejam desligar-se dele (Schaufeli et al., 2002;
Langelaan, Bakker, van Doornen, & Schaufeli, 2006; Schaufeli, 2017). Por consequéncia, fundamentado no
engajamento no trabalho, este estudo avanca ao se concentrar em servidores publicos estaduais e, para tanto,
buscou responder ao questionamento: quais sdo as caracteristicas do engajamento no trabalho entre
servidores publicos lotados no Instituto de Terras do Para (ITERPA)? Face ao exposto, o objetivo da pesquisa
foi analisar as caracteristicas e a intensidade do engajamento no trabalho entre servidores publicos de um
instituto do governo do estado do Para. Assim, a investigacdo justifica-se pela necessidade de melhorar a
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performance da administracdo publica e pelo engajamento no trabalho mostrar relacdo direta com o
desempenho pessoal e organizacional (Andrews & Mostafa, 2019).

A presente pesquisa foi desenvolvida na forma de survey descritiva, com a utilizacdo do UWES-17 em
uma amostra nao probabilistica por julgamento, que contou com 100 servidores publicos. Os resultados foram
obtidos com a combinacdo de métodos estatisticos, que possibilitaram identificar niveis intermediarios de
engajamento entre os servidores e classifica-los em trés grupos, significativamente diferentes entre si e com
diferentes intensidades de engajamento. Contudo, 25% dos respondentes foram classificados como de baixo
engajamento no trabalho, aspecto que alerta para a necessidade de estratégias organizacionais direcionadas
a fortalecer o engajamento. As conclusées recomendam a continuidade dos estudos, especialmente com base
na perspectiva das demandas do trabalho e recursos disponiveis para a realizacdo das tarefas, com isso, busca-
se fundamentar estratégias de gestdo de pessoas capazes de aumentar engajamento na organizacao.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Recursos, Demandas e o Modelo Job Demands-Resorces (JDR)

Todo trabalho é estabelecido com base na relacdo entre demandas e recursos (Schaufeli, 2017;
Ancarani, et al., 2018, Lee, Kim, Faulkner, Gerstenblatt, & Travis, 2019). Os recursos podem ser pessoais ou
organizacionais (Schaufeli & Taris, 2014). Desta forma, Schaufeli (2017) destaca que os recursos pessoais
exprimem a resiliéncia e a autoavaliacdo positiva dos trabalhadores quanto a prépria capacidade em controlar
o ambiente com sucesso, sendo exemplos de recursos pessoais a autoestima, a autoeficacia, o otimismo, a
flexibilidade, a proatividade, o foco em objetivos, a busca do autodesenvolvimento, entre outros (Demerouti
& Bakker, 2011; Schaufeli, 2017). J& os recursos organizacionais envolvem aspectos como clareza de objetivos,
lideranca, participacdo nas decisdes, justica organizacional, suporte da organizacédo, das chefias e colegas de
trabalho, entre outros (Schaufeli & Taris, 2014).

Tims e Bakker (2010) complementam e classificam os recursos em trés niveis: (1) organizacional, (2)
interpessoal e de interagdes sociais e de (3) tarefa. Na organizacdo posicionam-se remuneracéo, clareza de
papéis, seguranca no trabalho, oportunidade de carreira etc. Na perspectiva interpessoal e de interacdes
sociais, estdo o apoio dos superiores hierdrquicos e dos colegas de trabalho, a coesao entre colegas, a harmonia
na equipe, entre outros. Ja a nivel da tarefa, observam-se a variedade de tarefas, o significado e a identificacao
do trabalhador para com o trabalho, a autonomia para realizacdo das tarefas, o feedback recebido, entre
outros.

Por outro lado, as demandas relinem todos os aspectos que causam ou potencializam desgaste nos
trabalhadores, ou que podem expressar custos associados. As demandas sdo classificadas em fisicas,
psicoldgicas e sociais e podem levar a fadiga e a irritabilidade (Schaufeli & Taris, 2014). Por esse motivo, as
demandas representam, essencialmente, exigéncias, ou qualquer aspecto da relacdo laboral que consuma em
demasia as energias dos trabalhadores, exprimindo elementos negativos na relacdo entre o trabalhador e o
trabalho (Demerouti & Bakker, 2011; Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli, 2017; Ancarani et al. 2018; Lee et al.,
2019). Entre as demandas mais comuns estao pressao de tempo, sobrecarga de trabalho, trabalho pesado,
conflitos interpessoais, inseguranca no trabalho, excesso de responsabilidades, ambiente hostil, entre outros
fatores (Demorouti & Bakker, 2011; Schaufeli & Taris, 2014; Ancarani, et al., 2018).

As demandas podem ainda ser entendidas como restricdes, ou aspectos inibidores da obtencao dos
objetivos, ndo sendo, contudo, necessariamente formada por aspectos prejudiciais ou nocivos (Demerouti &
Bakker, 2011; Ancarani, et al.,, 2018), uma vez que, em determinada intensidade, elas se mostram benéficas aos
trabalhadores (Tims & Bakker, 2010). Desta forma, as demandas podem ser classificadas como (1) obstéculos
ou (2) desafios. Por conseguinte, quando a demanda se relaciona com um desafio, ela se associa positivamente
ao engajamento no trabalho, pois revela algo a ser conquistado, materializando aspectos motivacionais (Tims
& Bakker, 2010). Contudo, ao se associar a um obstaculo, ela se mostra de forma negativa, atuando como um
limitador ao engajamento (Schaufeli & Taris, 2014), uma vez que consome excessivamente as energias dos
trabalhadores, distanciando-os de seus objetivos (Tims & Bakker, 2010).
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Sendo assim, quando as demandas consomem muita energia, elas podem levar ao esgotamento e,
quando isso ocorre, associam-se a elevados niveis de estresse no trabalho que, se ocorrerem por longos
periodos e superarem a capacidade de resisténcia dos trabalhadores, ocasionardao adoecimento, levando a
sindrome de burnout (Hakanen, Schaufeli, & Aloha, 2008; Demerouti & Bakker, 2011), entre outras formas de
adoecimento laboral.

A sindrome de burnout se manifesta, principalmente, pela exaustdo emocional e se caracteriza pela
postura negativa e pela sensacao de incapacidade para realizar as tarefas do trabalho com éxito. A ocorréncia
de burnout é considerada consequéncia do estresse laboral crénico que, mesmo sendo o resultado de uma ou
mais caracteristicas do ambiente de trabalho, afeta com diferentes intensidades os trabalhadores. Portanto,
mesmo quando os trabalhadores compartilham o mesmo ambiente e executam as mesmas tarefas, alguns
prosperarao, tornando-se engajados, e outros esmorecerao pela presenca da sindrome (Langelaan et al., 2006),
visto que que a capacidade de resistir ao estresse é diferente entre as pessoas.

Schaufeli & Taris (2014) destacam que os trabalhadores podem utilizar de estratégias pessoais para
atenuar os efeitos nocivos das demandas, entre elas estdo as pausas ao longo da jornada de trabalho e a
alternancia de tarefas mais e menos exigentes, por exemplo. Entretanto as estratégias somente serdo
satisfatdrias quando possibilitarem uma recuperacdo adequada, caso contrario, a exposicao continuada a altas
demandas por periodos longos eleva perigosamente a exaustao, desencadeando burnout. Assim, a sindrome
quando se instala assim assume uma dimensao de retirada ou desligamento.

O principal modelo para analisar a relacdo entre demandas e recursos é o Job Demand- Resources
(JDR), cujos estudos seminais foram creditados a Demerouti, Bakker, Nachreiner e Schaufeli (2001) ao
investigarem a sindrome de burnout (Demerouti et al., 2001, Schaufeli, 2017, Lee et al., 2019). Demerouti e
Bakker (2011) destacam que o modelo foi desenvolvido como uma forma de relacionar estresse com
motivacdo. Destarte, enquanto as demandas do trabalho se associam aos agentes estressores, 0s recursos se
ligam a motivacdo. Trés anos mais tarde, com Schaufeli e Bakker (2004) o modelo revisto passou a ser utilizado
para analisar também o engajamento no trabalho.

O modelo JDR possibilita uma representacdao ampla e flexivel da estrutura de trabalho e mostra-se
capaz de fundamentar a compreensdo das caracteristicas pessoais e organizacionais que afetam a satde dos
trabalhadores (Schaufeli & Taris, 2014). Schaufeli e Taris (2014) destacam que o modelo JD-R é o mais utilizado
nas pesquisas, especialmente para avaliar o estresse no trabalho. Esses autores reforcam como principais
virtudes do JDR sua abrangéncia, que resulta da facilidade de adaptacdo aos diferentes contextos de trabalho,
e sua capacidade para lidar tanto com caracteristicas positivas (recursos), quanto negativas (demandas) do
trabalho.

2.2 Os efeitos dos recursos no engajamento no trabalho

Trabalhadores que dispéem de muitos recursos normalmente sao mais autoconfiantes e otimistas
quanto ao futuro (Schaufeli & Taris, 2014). Desta forma, a disponibilidade de recursos é o principal indicador
da presenca de engajamento no trabalho, portanto, de desempenho pessoal e organizacional superiores (Tims
& Bakker, 2010). Os recursos atuam na motivagao intrinseca e extrinseca, uma vez que, além de possibilitarem
a satisfacdo de necessidades humanas basicas como o crescimento e desenvolvimento pessoal, sao
fundamentais para a obtencdo dos objetivos (Tins & Bakker, 2010). A presenca de recursos pessoais como a
autoeficacia, por exemplo, molda, além do autojulgamento (Bandura, 1997), as formas como o trabalhador
percebe o ambiente de trabalho e como ele atua para desenvolver as préprias competéncias (Schaufeli & Taris,
2014).

Schaufeli (2017) destaca que é a disponibilidade de recursos que leva ao engajamento, ndo a auséncia
de demandas. Demerouti e Bakker (2011) complementam, baseados na hipétese de enfrentamento, que os
recursos do trabalho atuarao fortemente na motivacdo e no envolvimento no trabalho quando as demandas
forem altas. Nessa perspectiva o adoecimento nao advém de altas demandas, mas, sim, da insuficiéncia de
recursos, sendo esse aspecto que eleva o estresse e promove o adoecimento dos trabalhadores. Assim, o
desequilibrio entre demandas excessivas e falta de recursos leva também a outros problemas de ordem
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organizacional como o baixo desempenho, intencdo de sair e a falta de comprometimento (Demerouti e
Bakker, 2011, Schaufeli & Taris, 2014, Schaufeli, 2017). Desta forma, ao promover estratégias que reforcem os
recursos, como o maior controle das tarefas e o fornecimento de feedback, a organizacdo promove beneficios,
tanto para os trabalhadores na forma de bem-estar, quanto para si prépria (Schaufeli, 2017).

Sendo assim, os recursos se revelam como aspectos positivos do trabalho capazes de (1) atenuar as
demandas, (2) viabilizar ou, no minimo, favorecer a obtencdo de objetivos e (3) promover crescimento pessoal
nos trabalhadores, especialmente na forma de aprendizado e desenvolvimento de competéncias (Hakanen,
Schaufeli, & Ahola, 2008; Bakker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2014; Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli, 2017; Lee
et al., 2019).

Por consequéncia, os recursos podem ser compreendidos como caracteristicas organizacionais e
pessoais que contribuem para reduzir os impactos negativos do trabalho sobre os trabalhadores, amortecendo
a acdo das demandas (Schaufeli & Taris, 2014; Xu, 2017) e promovendo, nos trabalhadores, maiores
possibilidades de crescimento, aprendizado, autonomia, novas competéncias, sentimentos de pertencimento,
entre outros (Ancarani et al. 2018). Outro aspecto que merece destaque quantos aos recursos é a perspectiva
da causalidade reciproca, assim os recursos, ao possibilitarem o engajamento, acabam sendo reforcados pelo
proprio engajamento (Schaufeli & Taris, 2014). Nesse sentido, a autoeficacia, que é um recurso pessoal, sera
reforcada pela repeticdo de experiéncias de sucesso, que serdo o resultado do trabalho engajado, sendo,
portanto, influenciada por ele, fundamentando a compreensdo de uma espiral virtuosa, que constitui a
compreensao da causalidade reciproca.

Nesse contexto, a compreensao de demanda e de recurso depende diretamente (1) da natureza do
trabalho e (2) da percepcdo do trabalhador, pois, dependendo de como o recurso é percebido pelo
trabalhador, ele pode ser entendido como uma demanda (Schaufeli & Taris, 2014), como, por exemplo, a
autonomia no trabalho, que, a priori, € um recurso organizacional, pode ser percebido como uma demanda
por um trabalhador que apresente dificuldade para estabelecer prioridades entre as tarefas que executa.

Portanto, de maneira geral, os recursos do trabalho sao aspectos capazes de satisfazer necessidades
psicoldégicas dos trabalhadores, especialmente aquelas associadas a autonomia, sendo, intrinsecamente,
motivadores e promotores de engajamento no trabalho (Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008; Ancarani et al.,
2018). Nesse contexto, a Figura 1 sintetiza a relacao entre recursos, demandas, engajamento e desempenho e
insere a perspectiva do redesenho do trabalho, expressdo em portugués (Devotto & Wechsler, 2019) para
designar job crafting (Demerouti, 2014; Peng, 2018).

Demandas do
trabalho

Recursos
organizacionais

3 Engajamento Desempenho
| notrabalho notrabalho

Recursos ot
pessoals

Redesenho do
trabalho

Figura 1. Relacdo entre recursos, demandas, engajamento, desempenho e redesenho do trabalho
Fonte: Adaptado de Bakker (2011).

Consequentemente, a experiéncia obtida ao longo de anos executando tarefas semelhantes
desenvolve nos trabalhadores a habilidade de ajustar essas tarefas a suas preferéncias pessoais, com isso,
aprimoram a pericia para realiza-las. Portanto, mesmo considerando que essa experiéncia ndo se converta
necessariamente em maior desempenho, os anos de trabalho acabam por desenvolver nos trabalhadores a
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capacidade de (1) negociar suas responsabilidades, de tal forma a possibilitar que eles concentrem as tarefas
que lhes sdao mais atraentes ou que eles desempenhem melhor (Bedoya & Poveda, 2017) e (2) atuar
proativamente de forma ascendente para promover mudancas e adequacdes fisicas e cognitivas de tal forma
a personalizar as tarefas que executam. Assim, ao “alterar” as tarefas os trabalhadores também assumem as
responsabilidades pelo sucesso do trabalho, aspecto que caracteriza o redesenho do trabalho ou job crafting
(Demerouti, 2014; Devoto & Wechsler, 2018).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa utilizou metodologia descritiva e foi feita na forma de survey, com amostragem nao
probabilistica por julgamento e tratamento de dados quantitativo. Em vista disso, foram selecionados 100
servidores publicos efetivos, portanto, concursados, e lotados na sede do Instituto de Terras do Estado do Para
(ITERPA), local onde ocorreu a pesquisa. O ITERPA é o érgao do Governo do Estado do Para responsével pela
politica fundiaria e de ordenamento territorial e tem como objetivo diminuir a violéncia rural, assegurar o
direito a propriedade, diminuir o desmatamento e garantir a sustentabilidade ambiental (Instituto de Terras
do Par3, 2020). Destaca-se que, por ocasido da pesquisa, o instituto contava com o efetivo de 370 servidores.
Assim, apos receberem o convite e aceitarem liviemente responder ao instrumento de coleta de dados, os
respondentes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme os padrdes éticos de
pesquisas com seres humanos.

Hair, Wofinbarger, Oritinau e Busl (2014), ao tratarem da amostragem nao probabilistica, destacam
que se trata de um conjunto de procedimentos de coleta de dados que se caracterizam por critérios subjetivos
para a selecdo da amostra. Portanto, essas técnicas nao possibilitam (1) nem o controle do erro, (2) nem da
representatividade da amostra. Esses aspectos limitam os achados aos participantes. Complementarmente, os
mesmos autores, quando explicam a amostra por julgamento, destacam que essa técnica tem como
fundamento as crencas e a experiéncia dos pesquisadores quando selecionam os participantes da pesquisa.
As amostras por julgamento, quando corretamente conduzidas, alcancam melhores resultados quando
comparadas com outras técnicas nao probabilisticas como as amostras por conveniéncia, por exemplo (Hair
etal, 2014).

O instrumento de pesquisa foi o questiondrio, organizado em duas secdes. A primeira secédo foi
destinada a reunir informagdes socioeconémicas da amostra e se concentrou em aspectos como idade,
escolaridade, tempo de servico, estado civil, sexo, turno de trabalho, cargo, entre outros. Essa secéo foi
elaborada com respostas fechadas na forma dicotémica e de multipla escolha. A segunda secdo utilizou a
escala Utrecht Work Engagement Scale (UWES), conforme desenvolvida por Schaufeli et al. (2002), traduzida
para o portugués por Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009) e validada por Magnan, Vazquez, Pacico
e Hutz (2016). A UWES tem versdes com 17, 15, 9 e 3 afirmativas, todas compreendendo as trés dimensdes do
engajamento (vigor, dedicacdo e absor¢ao).

Neste estudo, foi selecionada a versao longa da escala, que conta com 17 afirmativas, distribuidas nas
trés dimensoes, sendo seis afirmativas relativas a dimensao vigor, cinco afirmativas na dimensao dedicacao e
seis na dimensao absorcao. As respostas foram em escala de Likert com sete alternativas, da mesma forma
como validada por Magnan et al. (2016), e iniciou em: zero (0) para nunca; um (1) para quase nunca; dois (2)
para algumas vezes; trés (3) para regularmente; quatro (4) para bastante vezes; cinco (5) para quase sempre; e
seis (6) para sempre. As afirmativas estao apresentadas no Quadro 1.

Dimensao Caracteristica Afirmativas ou Indicadores

Em meu trabalho, sinto-me repleto de energia.

Energia, ativacdo, | No trabalho, sinto-me com forca e vigor (vitalidade).

forga, vitalidade Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar.
com a qual se Posso continuar trabalhando por longos periodos.

realizo o trabalho Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente (versatil).

No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo vao bem.

Vigor
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L Eu acho que o trabalho que desenvolvo é cheio de significado e
Significado do -
proposito.
trabalho, .
N . Estou entusiasmado com meu trabalho.
Dedicacéao entusiasmo, o
orgulho, inspiracio Meu trabalho me inspira.
e Estou orgulhoso do trabalho que desenvolvo.
e desafio ; X .
Para mim meu trabalho é desafiador.
Imersédo nas O “tempo voa” quando estou trabalhando.
tarefas, perda da Quando estou trabalhando, esqueco tudo que se passa ao meu redor.
Absorcio nocao de tempo, Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.
s dificuldade de Sinto-me envolvido com o trabalho que faco.
desligar do “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.
trabalho E dificil desligar-me do meu trabalho.

Quadro 1. Dimensdes, caracteristicas e indicadores da UWES-17
Fonte: Adaptado de Angst; Benevides-Pereira; Porto-Martins (2009).

O trabalho de campo ocorreu no local de trabalho dos respondentes, a sede do instituto, e foi feito
pessoalmente pelos autores. O tratamento de dados utilizou os escores das dimensdes, a validagcao nao foi
realizada pela UWES-17 ser uma escala validada com niveis adequados de qualidade psicométrica atestada
nos mais diversos idiomas e paises do mundo, inclusive no Brasil. A interpretacdo dos resultados foi baseada
nos escores de referéncia mostrados em Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009). Assim, os escores,
apds calculados, foram comparados com os valores da escala mostrada na Tabela 1 e avaliados como muito
baixo, baixo, médio, alto e muito alto.

Intensidade Vigor Dedicacéao Absor¢ao
Muito baixo <217 < 1,60 <1,60
Baixo Entre 2,18 € 3,20 Entre 1,61 e 3,00 Entre 1,61 e 2,75
Médio Entre 3,21 € 4,80 Entre 3,01 4,90 Entre 2,76 e 4,40
Alto Entre 4,81 e 5,65 Entre 491 e5,79 Entre 4,41 e 5,35
Muito alto >5,61 > 5,80 >5,36
Alpha de Cronbach 0,660-0,870 0,830-0,920 0,790-0,880

Tabela 1. Valores de referéncia UWES.
Fonte: Adaptado de Angst; Benevides-Pereira; Porto-Martins (2009).

Desta forma, o tratamento de dados foi iniciado com a investigacdo de missing values e outliers para
identificar erros de digitacdo e presenca de valores discrepantes. Ndo sendo constatados problemas nessa
etapa, os dados foram tratados com estatistica descritiva na forma de distribuicdo de frequéncias, medidas de
tendéncia central (média, mediana, moda etc.), medidas de dispersao (desvio padrao, coeficiente de dispersao)
e medidas de associacao (correlacdo de Pearson). A consisténcia interna também foi medida para verificar se
os dados eram fidedignos e ndo apresentavam vieses, para tanto foi utilizado o coeficiente alpha de Cronbach.

Apds a andlise descritiva, os respondentes foram classificados quanto as caracteristicas do
engajamento e, para tanto, foi criada uma taxonomia que possibilitasse, por um lado, reunir os respondentes
com engajamento semelhante e, por outro, separar os grupos com comportamentos distintos. Assim,
considerando essa peculiaridade, foi selecionada a técnica de anélise de agrupamentos (AA).

Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009) classificam a andlise de agrupamentos entre as técnicas
de andlise de dados multivariadas de interdependéncia, que reline um conjunto de procedimentos
matematicos baseados em célculos das distancias geométricas entre as observacées e diferentes algoritmos
de aglomeracao que depende do conhecimento do pesquisador para escolher entre as diversas opcdes de
algoritmos e medidas de distancia aquelas que melhor representam o fenémeno.

Desta forma, o melhor resultado foi encontrado com a combinacédo da distancia euclidiana com o
algoritmo de Ward. Assim, apds a formacdo dos grupos, eles foram testados com o teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, com post-hoc com correcao de Bonferroni. Esse procedimento foi necessario por dois motivos:
(1) verificar se os respondentes estavam corretamente classificados; e (2) identificar a dimensao do

ISSN 2237-4558 + Navus « Floriandpolis + SC +v. 10+ p.01-15 « jan./dez. 2020 7



Engajamento no trabalho: uma pesquisa com servidores piblicos estaduais

Maria Luiza Rodrigues Moreira; Carlos André Corréa de Mattos; Carlos Henrique Andrade Mancebo; Alessandro de Castro Corréa

engajamento que mais diferenciou os grupos. Confirmada a formacdo dos grupos, eles foram interpretados
quanto a intensidade do engajamento conforme os valores mostrados na Tabela 1. O nivel de significancia
estatistica adotado na pesquisa foi de 1% (a=0,01).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos respondentes

Os respondentes, Tabela 2, foram predominantemente do sexo feminino (63%), com escolaridade de
nivel médio (35%) e superior (55%) na maioria das observacdes, e idades entre 36 e 55 anos (50%).
Recomendando fortemente a organizagdo como um bom lugar para trabalhar (98%) e ocupando cargo de
chefia em 18% (18) dos casos, a amostra mostrou distribuicdo equilibrada quanto ao estado civil, com,
respectivamente 32% (32) de solteiros, 35% (35%) de casados e 33% (33) com outros vinculos familiares. A
renda posicionou-se abaixo de R$ 1.484,00 para 79% (79) dos respondentes, e o contato com o publico foi
considerado moderado para a maioria dos servidores, tendo 62% (63) dos respondentes se posicionado nesse
estrato.

Caracteristica Categoria Freq. % Caracteristica Categoria Freq. %
Sexo Masculino 37 37,0 | Chefia Sim 18 18,0
Feminino 63 63,0 Nao 82 82,0
Escolaridade Fundamental 2 2,0 | Contatocom Baixo 1 1,0
Médio 35 35,0 | Pdblico Moderado 63 63,0
Superior 55 55,0 Intenso 28 28,0
Pés-Graduacgéao 8 8,0 Muito intenso 8 8,0
Recomenda Sim 98 98,0 | Renda Até 1.113 9 9,0
Néo 2 2,0 1.114a1.484 70 70,0
Idade Até 25 16 16,0 1.485a2.675 15 15,0
26 a35 19 19,0 Acima 2.675 6 6,0
36a45 27 27,0 | Estado civil Solteiro 32 32,0
46a55 23 23,0 Casado 35 35,0
Acima 55 15 15,0 Outros 33 33,0

Tabela 2. Caracteristicas sociodemograficas dos respondentes
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

4.2 Andlise descritiva: caracteristicas do engajamento na organizacao

O engajamento no trabalho (Tabela 3), mostrou intensidade intermedidria para todas as dimensdes
do construto, com média de 4,17 (£0,75) para o vigor, de 4,10 (+0,73) para dedicacao, de 4,08 (+0,77) para
absorcdo. Essa avaliacao foi reforcada pelas demais medidas de tendéncia central, todas proximas a mediana
da escala. Ao analisar a consisténcia interna, medida pelo coeficiente alpha de Cronbach, diagonal da Tabela
2, observa-se que os indices se posicionaram entre 0,713 e 0,755, mostrando valores adequados, conforme
Hair et al. (2009), Favero, Belfiore, Silva e Chain (2009) e Costa (2011), que consideram alphas superiores a 0,600
e 0,700 como indicativo de que as dimensdes sédo fidedignas e ndo apresentam vieses. Contudo, ao comparar
os alphas com os valores mais frequentes nas pesquisas com a UWES-17 (Tabela 1), observa-se que o vigor se
posicionou no intervalo esperado, com alphas entre 0,660 e 0,870, porém a dedicacdo e a absorcao
apresentaram indices inferiores aos valores mais frequentes, com valores de 0,728 (a<0,830) e 0,755 (a<0,790),
respectivamente.

Dimensao Vigor Dedicacao Absorcao
Vigor (0,713)
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Dedicacéo 0,743* (0,728)

Absorcao 0,739* 0,741* (0,755)
Variaveis 6 5 6
Média 4,17 4,10 4,08
Desvio padrao 0,75 0,73 0,77
Coeficiente de variacao 18% 18% 19%
Mediana 417 4,10 4,08
Moda 4,00 4,00 3,67
Maximo 5,83 5,80 5,50
Minimo 1,67 2,00 1,83
Intensidade Médio Médio Médio

Tabela 3. Caracteristicas do engajamento no trabalho

Nota: alpha de Cronbach na diagonal entre parénteses correlagdo no triangulo inferior.
Legenda: * = significativo a 1%.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Quanto as correlagdes de Pearson (r), tomando como base para a interpretacdo Maréco (2014), que
classifica as correlagdes em baixa (|r|<0,25), moderada (0,25 < |r| < 0,50), forte (0,50 < |r| < 0,75) e muito forte
(Ir] = 0,75), observa-se a presenca de correlacdes significativas a 1%, classificadas como fortes para todas as
dimensdes do engajamento. Esse resultado era esperado, pois as dimensdes de um mesmo construto devem
ser correlacionadas, uma vez que, medem o mesmo fendmeno. Merece destaque que a presenca de
correlagdes fortes mostra que os esfor¢os organizacionais para melhorar o engajamento, mesmo que ocorram
direcionados a apenas uma Unica dimensdo, trardo resultados sistémicos para a organizacdo, j& que as
correlagdes sao positivas e, como tal, apresentam o mesmo sentido, crescendo ou decrescendo em
concomitantemente.

Nessa perspectiva, observa-se que a busca pelo maior engajamento dos trabalhadores tem ocupado
as agendas de gestédo de pessoas (Andrews & Mostafa, 2019) e percebe-se um esforco efetivo para melhorar o
bem-estar dos trabalhadores nas organizacdes (Schaufeli, 2017; Ancarani et al., 2018), o que ocorre como
resultado da preocupagdo com o melhor desempenho organizacional. Na érea publica, o engajamento tem
sido visto como uma estratégica necessaria para melhorar a performance do estado em diversos paises do
mundo, como afirmam Andrews e Mostafa (2019) ao destacarem as iniciativas dos governos do Canada,
Estados Unidos da América do Norte e Reino Unido.

Para tanto, hd necessidade de concentrar as a¢des de gestdo de pessoas nos preditores do
engajamento, que, como destacam Lee et al. (2019), envolvem equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
satisfacdo de necessidades psicoldgicas, bom ambiente de trabalho, atribuicdo de tarefas desafiadoras,
aprimoramento de recursos pessoais e organizacionais, entre outros. Toro (1992) complementa e afirma que
a habilidade para a realizagao das tarefas é um preditor necessario para o bom desempenho no trabalho. Nessa
perspectiva, uma relacdo equilibrada no ambiente de trabalho se traduz em resultados para as organizagées
(Ancarani et al, 2018). Portanto, no que se refere ao engajamento no trabalho, quando as organiza¢oes
acompanham os fatores psicossociais do trabalho, elas sao fortemente movidas pelo autointeresse (Schaufeli,
2017).

Xu (2017) destaca o apoio aos trabalhadores reduz a tensdo no ambiente de trabalho e cria as
condicbes para que ocorra 0 comprometimento organizacional. Assim, no caso especifico das organizacoes
publicas, ha necessidade de combater os aspectos que promovem insatisfacdo no trabalho, como auséncia de
objetivos definidos, processos muito burocraticos e hierarquia muito rigida (Kjeldsen & Hansen, 2018). A
auséncia de objetivos, objetivos ambiguos, ou ainda quando a organizacdo ndo consegue comunicar
claramente seus objetivos, reflete-se em trabalhadores menos motivados, com autoeficacia prejudicada e
baixa capacidade de se engajar no trabalho, visto que o desconhecimento de objetivos exige esforcos
adicionais dos trabalhadores para encontrar sentido nas tarefas que realizam, condicdo que pode desviar sua
atencao, fazendo com que eles direcionem mal seus esfor¢os e se concentrem em tarefas improdutivas ou
fracamente necessarias para a organizacdo (Andrews & Mostafa, 2019).
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Assim, estabelecer e comunicar eficientemente os objetivos organizacionais contribui para a
satisfacao (Kjeldsen & Hansen, 2018), para o engajamento no trabalho e para a motivacdo dos trabalhadores,
uma vez que os trabalhadores passam a saber em que devem concentrar maiores esforcos, alcancando, com
isso, maior produtividade (Andrews & Mostafa, 2019). Destaca-se também quanto ao engajamento no trabalho
a atuacao dos lideres, pois é através das liderancas que as tarefas sao distribuidas entre as equipes de trabalho,
aspecto que possibilita aos trabalhadores maior ou menor controle sobre as tarefas que executam, tanto
considerando a quantidade de tarefas quanto sua variedade. Esses aspectos se refletem na utilizacdo das
habilidades pessoais, participacdo nas decisdes, disponibilizacdo de recursos organizacionais, entre outros
(Shcaufeli, 2017). Além disso, os lideres influenciam fortemente no clima organizacional, na definicdo de papéis
dos trabalhadores (Schaufeli, 2017), contribuem para dar credibilidade as informacgdes e influenciam na
confianca entre colegas de trabalho (Ancarani et al., 2019).

Desta forma, a organizacdo deve capacitar suas liderancas e implementar acées que promovam
equilibrio entre demandas e recursos, de tal forma a possibilitar maior engajamento dos servidores publicos
como uma forma privilegiada de aprimorar os servicos oferecidos a sociedade e atender aos anseios e
cobrancas por melhores servicos publicos, além da melhor operacionalizacédo das politicas publicas, que séo
conduzidas e interpretadas pelos servidores publicos.

4.3 Analise multivariada: classificacao dos respondentes

Para classificar os participantes semelhantes quanto a intensidade do engajamento, foi utilizada a
técnica de analise de agrupamentos (AA). Hair et al. (2009) ao tratar da analise de agrupamentos destaca que
ela se posiciona entre as trés técnicas mais utilizadas de analise de dados multivariados. Ainda, segundo Hair
et al. (2009), a AA é uma técnica multivariada de interdependéncia, que possibilita criar uma taxonomia que
reline objetos, entrevistados ou observa¢des em grupos semelhantes entre si e diferentes entre grupos. Para
tanto, a analise de agrupamentos utiliza uma medida geométrica de distancia entre as observagdes e um
algoritmo de agrupamento. A andlise de agrupamentos pode ser hierdrquica ou nao hierarquica, aglomerativa
ou divisiva. Desta forma, sdo multiplas as combinagbes possiveis que exigem do pesquisador conhecimento
prévio do fendbmeno para possibilitar a selecdo da técnica que melhor reflita o objeto em estudo.

Considerando esses aspectos, neste estudo foi utilizada analise de agrupamentos na forma
hierdrquica aglomerativa calculada com base no escores das dimensdes (vigor, dedicacao e absorcao) e tendo
como parametros a distancia euclidiana e o algoritmo de Ward. Esse conjunto de procedimentos foi
complementado pela regra da parada que, conforme Hair et al. (2009), é uma estratégia para definir o nimero
de agrupamentos que toma por base a medida de similaridade. Assim, quando ocorre aumento
desproporcional na medida de similaridade entre as observacdes, deve-se adotar como numero de
agrupamentos imediatamente anterior (Tabela 4). Desta forma, com base na aplicacdo desses procedimentos,
foram identificados trés grupos, com 61% (61), 25% (25) e 14% (14) dos integrantes cada.

Numero de Grupos Etapa Distancia Variagao Variacao (%)
5 95 55,09 - -
4 96 61,73 6,64 12,05
3 97 68,44 6,71 10,87
2 98 85,43 16,99 24,82
1 99 118,15 32,72 38,30

Tabela 4 . Niumero de grupos pela regra da parada.
Fonte: Elaboragao prépria (2020).

Apds formados os grupos, foram testados para (1) verificar se eles eram significativamente diferentes
entre si e, se o fossem, estariam corretamente classificados e (2) identificar qual dimenséo do engajamento
havia exercido maior influéncia na formacédo dos grupos, sendo assim a mais apta para diferencia-los. Para
tanto, foi utilizado o teste nao paramétrico de Kruskal-Wallis com post hoc com correcdo de Bonferroni (Tabela
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5). O teste possibilitou observar que os grupos eram significativamente diferentes entre si a 1% de erro e que
a dimensao vigor (KW=59,02, p-valor<0,001) foi a que mais diferenciou os grupos.

Especificacdo Vigor Dedicacédo Absorcao
Kruskal-Wallis 59,02 55,64 50,60
P-valor <0,001 <0,001 <0,001
Grupo 1vs.Grupo 2  p-valor <0,001 <0,001 <0,001
Grupo 1vs.Grupo3  p-valor <0,001 <0,001 <0,001
Grupo 1vs.Grupo4  p-valor <0,001 <0,001 <0,001

Tabela 5. Kruskal-Wallis com post hoc com correcéo de Bonferroni dos agrupamentos
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Lozano-Paz e Reyes-Bossio (2017), ao tratarem das dimensdes do engajamento, destacam que o vigor
exprime uma conduta que é complementada pela dedicacdo que mede a intensidade da ligacdo emocional
entre o trabalhador e as tarefas que ele executa no trabalho e pela absorcdo, que materializa um
comportamento. Juntas, as dimensdes vigor, dedicacdo e absorcao expressam o engajamento no trabalho,
compreendido como a energia vital e a intensidade da relacdo entre o trabalhador e seu trabalho. Assim,
quando a relagao é forte o suficiente, ela constitui uma fonte de vantagem competitiva sustentavel para a
organizacdo, uma vez que O engajamento no trabalho expressa um comportamento organizacional
essencialmente de longo prazo ou permanente (Salanova & Schaufeli, 2009). Apds a formacao dos grupos,
Figura 2, eles foram denominados conforme a intensidade do engajamento, tomando como base os
parametros normativos da escala UWES-17, mostrados em Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009) na
Tabela 1.
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Figura 2. Caracteristicas dos agrupamentos
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Assim, o Grupo 1, com 61% (61) respondentes foi o maior grupo da pesquisa em numero de
integrantes e mostrou intensidade intermedidria para todas as dimensées do engajamento. Desta forma, o
grupo foi identificado como de Médio Engajamento, visto que o vigor (4,37+0,), a dedicacéo (4,2310,) e a
absorcdo (4,11£0,) se posicionaram nesse estrato segundo a classificacdo de Angst, Benevides-Pereira e Porto-
Martins (2009). J4 o Grupo 2, reuniu 25% (25) dos respondentes e teve como caracteristica a baixa intensidade
do vigor (3,17+0) e média de dedicacdo (3,29+0) e absorcao (3,22+0). Esse perfil do agrupamento revelou
servidores que apesar de expressarem vinculo emocional com o trabalho e manifestarem concentracao
durante a realizacdo das tarefas, mostram baixa resiliéncia e energia no trabalho e, por esse motivo, foram
identificados como de Baixo Engajamento. Destaca-se que esse grupo demanda atencdo por parte da
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organizacgédo para evitar que comprometam o desempenho de seus setores de trabalho e contaminem outros
servidores com desmotivacao e baixa persisténcia na realizacao do trabalho.

Na sequéncia, o Grupo 3, com 14% (14) dos respondentes, assumiu 0 protagonismo quanto a
intensidade do engajamento e, assim, foi identificado como de Alto Engajamento, esse grupo obteve médias
classificadas nos estratos superiores para vigor (5,20+0,), dedicacdo (5,30) e absorcao (5,16+0,). Reunindo
caracteristicas que indicam servidores envolvidos com o trabalho, persistentes perante as dificuldades e
fortemente vinculados as tarefas que realizam com atencéo e zelo, expressando sentimento de realizacéo
profissional e envolvimento com o trabalho.

Complementarmente, os grupos foram pesquisados quanto as caracteristicas sociodemogréficas, ndo
tendo sido encontradas diferencas significativas ao nivel de 1% (a=0,01) entre eles. A analise de agrupamentos
possibilitou identificar servidores que demandam agbes prioritarias, de tal forma a utilizar mais eficientemente
0S recursos organizacionais, seja na identificacdo dos aspectos que estdo prejudicando o engajamento do
grupo identificado como Baixo Engajamento, ou favorecendo no caso dos denominados como Alto
Engajamento. Apesar de o engajamento ser essencialmente relacionado com caracteristicas individuais dos
trabalhadores (Ouweneel, Le Blanc & Schaufeli, 2012), ele recebe forte influéncia do ambiente de trabalho e as
organizagdes podem atuar efetivamente para potencializa-lo (Strom, Sears, & Kelly, 2014).

5 CONCLUSAO

O objetivo da pesquisa foi analisar as caracteristicas e a intensidade do engajamento no trabalho entre
servidores publicos em um instituto no estado do Para, apesar de a literatura nao identificar diferencas
significativas no engajamento entre trabalhadores da iniciativa privada e do servico publico. As caracteristicas
da administracdo publica, especialmente quanto a relacdo entre recursos e demandas do trabalho, merecem
atencdo dos estudos cientificos, visto as peculiaridades da administracdo publica com objetivos pouco
definidos, processos muito burocraticos e hierarquia rigida, identificados em estudos internacionais serem
limitadores do engajamento no trabalho. Nesse aspecto, esse estudo avanga na compreensdo do engajamento
no trabalho de servidores publicos estaduais da regido norte do Brasil. Nessa perspectiva a pesquisa contribui
para o conhecimento cientifico.

Por outro lado, os achados mostraram correlacdes significativas e fortes entre as dimensdes do
engajamento (vigor, dedicacdo e absorcao), revelando que os esforcos organizacionais direcionamos a
melhorar o engajamento trardo beneficios sistémicos e, se concretizados, indicam um ciclo virtuoso de
melhoria na performance da instituicdo pesquisada. Quanto as intensidades do engajamento na amostra,
foram observados, de maneira geral, niveis intermediérios de engajamento, tomando como base as médias
dos estudos internacionais.

A aplicacdo da andlise de agrupamentos possibilitou identificar trés grupos conforme a regra da
parada. Os grupos foram significativamente diferentes entre si e diferenciados mais fortemente pelo vigor,
seguido pela dedicacdo e absorcao. Os grupos reuniram servidores em trés niveis de intensidade, tendo a
maioria se posicionado com intensidade intermediaria. Contudo 25% dos respondentes mostraram baixo
engajamento e apenas 14% deles foram muito engajados. Esses resultados comprometem o desempenho da
instituicdo e recomendam esforcos da area de gestdo de pessoas para escolher estratégias de gestdao que
favorecam o engajamento dos servidores.

Nesse sentido, estratégias direcionadas a promover o equilibrio entre as demandas do trabalho e os
recursos organizacionais e dos trabalhadores tém se mostrado preditoras do engajamento e podem orientar
as estratégias no instituto. Assim, recomenda-se que o instituto atue para reforcar a autonomia dos servidores,
estabeleca e divulgue com clareza as metas organizacionais e desmembre essas metas aos diversos niveis
hierdrquicos, capacite gestores quanto a técnicas de lideranca, forneca feedback aos servidores, atue para
favorecer um clima organizacional agradavel que propicie a confianca na gestao e a descentralizacdo das
decisdes incentivando a autonomia dos servidores. Complementarmente, o instituto pode atuar na
qualificacdo dos servidores, reforcando as competéncias pessoais e a autoeficacia e desenvolver programas de
qualidade de vida no trabalho.
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Contudo, os resultados ensejam o aprofundamento das pesquisas especialmente para identificar
quais recursos devem ser prioritariamente reforcados na instituicao e identificar as demandas que estao
prejudicando o engajamento no trabalho. Nesse contexto, a sugestdo de pesquisas futuras se prende a
necessidade de identificar os aspectos que estdo prejudicando ou limitando o engajamento no local da
pesquisa

Destaca-se como limitagao a técnica da amostragem restringir os resultados da amostra estudada,
aspecto que reforca a necessidade do aprofundamento dos estudos futuros e, assim, obter resultados com
medida de erro e representatividade controlados. Outro aspecto que exprime uma limitacédo do estudo foi a
concentracdo da coleta de dados na sede da instituicdo, aspecto que reforca a necessidade de envolver na
investigacao outras unidades administrativas presentes em outros municipios do estado e, com isso, alcancar
um diagnéstico amplo e que reflita o engajamento dos servidores em toda a instituicao.
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